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WYBRANE SPOSOBY OCENY EFEKTYWNOSCI
ZARZADZANIA WIEDZA W ORGANIZACJACH

Streszczenie: Wiedza jest uwazana za jedno z wazniejszych i najbardziej wartosciowych
aktywow utrzymujacych konkurencyjnos$¢ organizacji. Konsekwentnie zarzadzanie wiedza
zastuguje na wigksza uwagg. W artykule przedstawiono dwa znane sposoby pomiaru efek-
tywnosci zarzadzania wiedza w organizacjach, a mianowicie oceng efektywnosci systemow
zarzadzania wiedza (modele efektywnosci) i oceng wptywu kluczowych atrybutow efektyw-
nosci zarzadzania wiedza na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Pomimo iz wybor odpowied-
nich narzedzi pomiaru efektywnos$ci zarzadzania wiedza zalezy od celow analizy, oba sposo-
by stanowia atrakcyjne narzgdzia, ktore moga w istotny sposob przyczyni¢ si¢ do poprawy
zarzadzania wiedza w organizacji, zwigkszajac jej konkurencyjnosé¢ rynkowa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, pomiar efektywnosci, systemy zarzadzania wiedza.

1. Wstep

Dla organizacji we wspélczesnej gospodarce wiedza jest kluczowym czynnikiem
produkcji. Aby odnie$¢ sukces, organizacje musza posias¢ odpowiednia wiedzg w
pozadanej formie i zakresie, w okreslonych okolicznosciach. Przede wszystkim
dzielenie si¢ wiedza i jej tworzenie okazuja si¢ krytyczne dla organizacji myslacych
o zyskaniu i utrzymaniu przewagi konkurencyjne;j.

Wiedza jest podstawa wszelkiej aktywnoS$ci. Stalty postep cywilizacyjny jest
swiadectwem mozliwo$ci rozwoju, uczenia si¢ i dzielenia wiedza. Globalizacja,
rosnaca konkurencja migdzynarodowa i filozofia wolnego rynku sa sitami napg-
dowymi, pogtebiajacymi ztozonos¢ konkurencji rynkowej. Ponadto propaguja one
unowoczesnienie technologii informacyjnych i komunikacyjnych. Jedna z najwaz-
niejszych korzysci z tych technologii jest to, iz pomagaja one rozwijaé, przechowy-
wac 1 transferowa¢ wiedze, ktora wptywa na postgp w prawie wszystkich aspektach
zycia. Wiele organizacji zrozumialo juz, ze tworzenie wiedzy, jej transfer i zarzadza-
nie wiedza sa dzi$ czynnikami sukcesu.

Zarzadzanie wiedza (ZW) jest dyscypling, ktora wciaz ewoluuje i cieszy sig ros-
nacym, lecz wciaz niewystarczajacym zainteresowaniem. Koncepcja ZW wciaz jest
rozumiana jako zarzadzanie informacja 1 jest powiazana z rozwigzaniami technolo-
gicznymi, takimi jak Internet czy tez bazy danych. W rzeczywistosci ZW jest kon-



Wybrane sposoby oceny efektywnosci zarzadzania wiedza w organizacjach 255

cepcja znacznie szersza. Pierwotnie ZW miato wykorzystywaé technologie i narze-
dzia informacyjne, procesy biznesowe, najlepsze praktyki i kulturg w celu rozwoju
i dzielenia wiedzy w ramach organizacji, faczac posiadajacych wiedzg z potrzebuja-
cymi tej wiedzy.

Wiele organizacji probuje obecnie wykorzysta¢ ZW w celu poprawy efektywno-
sci funkcjonowania. W tym celu probuje si¢ mierzy¢ efektywno$¢ systemow zarza-
dzania wiedza (SZW). Inwestowanie w ZW stuzy poprawie wynikow organizacji.
Dlatego tak wazne jest zrozumienie rezultatow tego inwestowania. Pomiar efektyw-
no$ci SZW ma kluczowe znaczenie w zrozumieniu, jak te systemy powinny by¢ roz-
wijane 1 wdrazane. Z perspektywy organizacji wyrozniono natomiast trzy powody
pomiaru efektywnosci SZW [Turban, Aronson 2001]:

» dostarczenie podstaw do oceny firmy,
* stymulowanie zarzadzania w celu skoncentrowania si¢ na tym, co wazne,
* uzasadnienie inwestycji w czynno$ci w ramach zarzadzania wiedza.

Ponadto pomiary efektywnosci SZW wspomagaja ewaluacj¢ poczatkowych de-
cyzji inwestycyjnych i przyczyniaja si¢ do rozwoju wzorcéw na potrzeby pdzniej-
szych porownan [Kankanhalli, Tan 2004].

Niematerialne cechy wiedzy czynia ja trudna do pomiaru. W odréznieniu od ma-
teriatow, sprzetu, kluczowych kompetencji i wyrdzniajacych si¢ cech pracownikow
nie mozna ich wypunktowaé na karcie wynikow. W konsekwencji czynniki, ktore
W znacznym stopniu przyczyniaja si¢ do sukcesu firmy, uciekajq tradycyjnym spo-
sobom pomiaru, co jest sporym wyzwaniem dla pomiaru efektywnosci ZW.

Chociaz pomiar wiedzy 1 jej skutkow jest utrudniony, wciaz maja miejsce nowe
jego proby. Takim stosunkowo nowym podej$ciem jest pomiar wptywu ZW na wy-
niki przedsigbiorstwa [Ahn, Chang 2002]. Organizacje doradcze zgadzaja sig, ze
pomiar efektywnosci i wptywu ZW sa kwestiami o znaczeniu kluczowym. Przepro-
wadzone badania pozwolity jak dotad zaledwie zidentyfikowa¢ oczekiwane rezul-
taty ZW w organizacjach [Anantatmula 2007]. Niestety otrzymane rezultaty nie sa
zawsze mozliwe do zmierzenia, a powszechnie akceptowane skutki ZW nie zostaty
jeszcze zidentyfikowane. Zidentyfikowano wprawdzie najbardziej uzyteczne skutki
ZW (poprawa komunikacji, wzrost wspotpracy, poprawa umiejgtnos$ci pracowni-
koéw, lepsze podejmowanie decyzji i wzrost produktywnosci), lecz poza wzrostem
produktywnosci takze one okazaly si¢ trudne w pomiarze. W rezultacie zdecydo-
wano si¢ znalez¢ kluczowe atrybuty efektywnos$ci i okresli¢ ich wptyw na wyniki
przedsigbiorstwa.

W zwiazku z tym celem artykutu jest przedstawienie dwoch rozpoznanych do-
tad sposobow pomiaru efektywnosci zarzadzania wiedza w organizacjach. Pierwszy
sposob zaproponowany zostal przez M.E. Jenneksa i L. Olfmana w 2004 r. i spro-
wadza sig do oceny efektywnosci systemow zarzadzania wiedza (SZW). Drugi spo-
sob zostal zaproponowany w roku 2007 przez V.S. Anantatmula i sprowadza si¢ do
oceny wpltywu kluczowych atrybutow efektywnos$ci zarzadzania wiedza na wyniki
przedsigbiorstwa.
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2. Ocena efektywnosci systemow zarzadzania wiedza (SZW)
2.1. Systemy zarzadzania wiedza

Systemy zarzadzania wiedza to systemy zaprojektowane w celu zarzadzania wiedza
w organizacji [Jennex, Olfman 2004, s. 1]. Sa to systemy bazujace na systemach
informacyjnych, rozwinigte w celu wsparcia procesu tworzenia, przechowywania,
transferu i wdrazania wiedzy. Dodatkowo systemy zarzadzania wiedza wspieraja
zarzadzanie wiedza przez tworzenie opartej na sieci pamigci organizacyjnej i wspar-
cia wirtualnych zespotow projektowych, organizacji i wspdlnot dobrych praktyk.
Ostatecznym przeznaczaniem SZW jest wsparcie tworzenia wiedzy i pamigci orga-
nizacyjne;.

Istnieja dwa podejscia do tworzenia SZW: podejscie procesowe/zadaniowe 1 in-
frastrukturalne/ogolne. Pierwsze z nich skupia si¢ na wykorzystaniu wiedzy/pamigci
organizacyjnej przez uczestnikow w procesie, zadaniu lub projekcie w celu zwigk-
szenia efektywnosci tego procesu, zadania czy projektu. Podejscie to identyfikuje
potrzeby odno$nie do informacji i wiedzy dla procesu, gdzie sa one ulokowane i kto
ich potrzebuje. Podejscie to wymaga, aby SZW objatl minimalny kontekst, poniewaz
uzytkownicy rozumieja otoczenie wiedzy zdobytej i wykorzystanej. Drugie podejscie
skupia si¢ na zbudowaniu systemu, ktory objatby i rozpowszechnit wiedz¢/pamigé
organizacyjna w celu wykorzystania jej wewnatrz organizacji. Objecie kontekstu
stuzy wyjasnieniu wiedzy i szczeg6low technicznych, potrzebnych do dostarczenia
dobrych funkcji pamigciowych, zwiazanych z identyfikacja, wyszukiwaniem i wy-
korzystaniem wiedzy/pamigci organizacyjnej. Podej$cie to skupia si¢ na pojemnosci
sieci, strukturze baz danych, organizacji i klasyfikacji wiedzy/informacji.

Oba podejscia moga by¢ wykorzystane w celu stworzenia kompletnego SZW.
Podejscie procesowe/zadaniowe wspiera konkretne rodzaje aktywnosci, podczas
gdy podejscie infrastrukturalne/ogdlne integruje wiedzg organizacyjna w ramach
systemu, ktéry moze wptynaé na cala organizacjeg, nie tylko na dany proces lub
projekt. SZW powinien bowiem }aczy¢ rozne procesy/zadania w jedno srodowisko
i zintegrowany system.

2.2. Modele efektywnoSci systemow zarzadzania wiedza

Skonstruowano kilka modeli mierzacych efektywnos$¢ SZW (tzw. modele efektyw-
nos$ci systemow zarzadzania wiedza). Ponizej zostana one przedstawione. Nalezy
zwrdci¢ uwagg, iz nie podano jednej definicji efektywnosci, gdyz kazdy model ma
wlasna definicje, ktora jest czescia tego modelu.

2.2.1. Lancuch wartosci wiedzy

P.W.G. Bots i H. de Bruijn oceniali ZW i doszli do wniosku, ze efektywnos¢ ZW
oceni¢ nalezy przez tancuch wartosci wiedzy. W tym procesie ewaluacji ZW jest



257

Wybrane sposoby oceny efektywnosci zarzadzania wiedza w organizacjach

oceniane ze wzgledu na efektywnos$¢ na kazdym etapie procesu wiedzy i jest oce-
niane dobrze, gdy kazda ze wskazanych czynno$ci jest dobrze wykonana i, co klu-
czowe, gdy ZW wzmacnia efektywnos$¢ [Bots, de Bruijn 2002]. Lancuch wartosci
wiedzy przedstawiony jest na rys. 1. Model rozwinigto, przedstawiajac i pordwnujac
ZW z perspektywy analitycznej (technicznej) i z perspektywy aktora (uzytkowni-
ka). Perspektywy te sa ze soba sprzeczne i ocena ZW powstaje wskutek okreslenia,
w jakim stopniu SZW spehia kazda z perspektyw na kazdym z krokow. Model ten
przedstawiono na rys. 1.

| Zarzadzanie wiedza i ewaluacja proceséw

A 4

A 4 Przygotowanie

Wizja

\ 4 \ 4

Zewnetrzne
unowoczes$nieni

Wewngtrzne

Okres$lenie
strategii
i polityki

.>

zapasow —
okreslenie
stopnia
zapotrzebowania
na wiedze

Dzielenie
si¢ wiedza

Zastosowanie
wiedzy

Zwrot
i zadowolenie

unowoczesnieni

Rys. 1. Lancuch wartosci wiedzy
Zrédto: [Bots, de Bruijn 2002].

2.2.2. Model efektywnos$ci Masseya, Montoya-Weissa i O’Driscolla

A.P. Massey przedstawil model pomiaru efektywnosci ZW, w ktorym pokazuje, ze
efektywnos$¢ ZW rozpoczyna si¢ od zrozumienia organizacji, uzytkownikow jej wie-
dzy i tego, w jaki sposob oni t¢ wiedzg wykorzystuja. Model ten zaktada, ze ZW jest
procesem zmiany organizacyjnej i sukces (efektywnos¢) ZW nie moze by¢ oddzie-
lony od sukcesu (efektywnosci) zmiany organizacyjnej [Massey, Montoya-Weiss,
O’Driscoll 2002]. Efektywno$¢ ZW jest definiowana jako poprawa wykonalnosci
organizacyjnej lub procesowej. Model zostat przedstawiony na rys. 2.
Kluczowymi sktadnikami modelu sa:

» Strategia ZW, ktéra definiuje procesy, wykorzystujac wiedzg i to, czym ta wie-
dza jest: zrodla, uzytkownikow, formy wiedzy, infrastrukturg technologiczna
w celu magazynowania wiedzy.

*  Kluczowe wptywy zarzadzania, ktore definiuja wsparcie zarzadzania przez:
przywodztwo, alokacj¢ i zarzadzanie zasobami projektu, a takze nadzor nad
SZW przez koordynacje i kontrole zasobow oraz aplikacje matryc w celu oceny
sukcesu SZW.

*  Kluczowe wpltywy zasobow — sa to zasoby finansowe i wiedzy potrzebne do
zbudowania SZW.

*  Kluczowe wplywy $rodowiska — opisuja sily zewngtrzne, ktore kieruja orga-
nizacja tak, aby ta wykorzystala swa wiedz¢ w celu utrzymania swojej pozycji
konkurencyjne;j.
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Rys. 2. Model efektywnos$ci Masseya, Montoya-Weissa i O’Driscolla
Zrédto: [Massey, Montoya-Weiss, O’Driscoll 2002].

2.2.3. Model efektywnoSci zarzadzania wiedza Lindseya

K. Lindsey zaproponowat model efektywnosci, ktory efektywnos¢ definiowat jako
mozliwosci infrastruktury wiedzy i mozliwos$ci procesu wiedzy, przy czym na moz-
liwos$ci procesu wiedzy wplywaja zadania wiedzy [Lindsey 2002]. Mozliwosci in-
frastruktury wiedzy reprezentuja kapitat spoteczny, zwiazek miedzy zrodtami i uzyt-
kownikami wiedzy, ktéry jest operacjonalizowany przez technologie (sama siec),
strukturg (zwiazek) i kulturg (kontekst, w ktorym wiedza jest tworzona 1 wykorzy-
stywana). Mozliwosci procesu wiedzy reprezentuja integracje procesow ZW w or-
ganizacj¢. Proces ten jest operacjonalizowany przez przejgcie (zdobywanie wiedzy),
zamiang (udostgpnienie zdobytej wiedzy), aplikacje (stopien, w ktorym wiedza jest
uzyteczna) i ochrong (bezpieczenstwo wiedzy). Zadania sa to czynno$ci wykonywa-
ne przez jednostki organizacyjne, ktdre wskazuja rodzaj i dziedzing wykorzystanej
wiedzy. Zadania zapewniaja zdobycie i wykorzystanie odpowiedniej wiedzy. Sukces
zarzadzania wiedza mierzony jest jako satysfakcja z SZW. Ilustracja modelu Lind-
seya jest rys. 3.
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Rys. 3. Model efektywnos$ci ZW Lindseya
Zrédto: [Lindsey 2002].

2.2.4. Model sukcesu Jenneksa i Olfmana

M.E. Jennex i L. Olfman zaprezentowali model efektywnosci SZW, w ktoérym sukces
oznacza poprawg efektywnos$ci organizacyjnej na podstawie wykorzystania i skut-
kéw SZW [Jennex, Olfman 2003]. Oto opisy poszczegolnych wymiaréw modelu:

» Jakos$¢ systemu mowi, jak dobrze SZW spehia funkcje tworzenia, przechowy-
wania/odzyskiwania, transferu i wdrozenia wiedzy i w jakim stopniu PO jest
skodyfikowana i wlaczona w skomputeryzowana czgs¢ PO, a takze okresla,
w jaki sposob SZW jest wspierane przez zalogg systemow informacyjnych i in-
frastrukture.

» Jakos¢ wiedzy/informacji zapewnia, ze wlasciwa wiedza/PO zostanie zrozumia-
na i udostgpniona w wystarczajacym kontekscie, dla wtasciwych uzytkownikow
we wlasciwym czasie.

» Satysfakcja z wykorzystania/dla uzytkownika wskazuje aktualne poziomy uzyt-
kowania SZW, jak rowniez poziomy satysfakcji uzytkownikéw SZW. Obecny
sposob uzytkowania jest najbardziej odpowiedni jako poziom sukcesu, gdy wy-
magane jest wykorzystanie systemu. Satysfakcja uzytkownika stuzy pomiarowi
poziomu satysfakcji z SZW wsrdd jego uzytkownikow. Jest ona uwazana za do-
bra miar¢ komplementarna wykorzystania SZW, gdy jego uzycie jest wymagane,
a efektywnos$¢ wykorzystania uzalezniona jest od uzytkownikéw zadowolonych
z SZW.

*  Korzys¢ postrzegana mierzy odbidr korzysci i wptyw SZW wérod uzytkowni-
kéw 1 opiera si¢ na modelu postrzeganych korzysci [Turban, Aronson 2001].
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Jest ona dobra w przewidywaniu ciaglego wykorzystania SZW, gdy to wykorzy-
stanie nie jest obowiazkowe. Stopien i efektywno$¢ wykorzystania SZW zalezy
natomiast od spelnienia obecnych i przysztych potrzeb klienta.

Wptyw netto. Indywidualne wykorzystanie SZW wptywa na sposob zachowania
si¢ danej osoby w miejscu pracy. Kazdy wptyw indywidualny bedzie miat efekt
zwrotny dla wybordéw catej organizacji. Wptyw na organizacj¢ zazwyczaj nie
jest suma wpltywow indywidualnych, wskutek czego zwiazek miedzy wplywem
indywidualnym i organizacyjnym jest czesto trudny do okreslenia. W efekcie
wszystkie wplywy sumuja si¢. Model taki pokazuje, ze wykorzystanie wiedzy/
PO moze mie¢ dobry lub zty wptyw, jesli chodzi o zwigkszenie wykorzystania
wiedzy/OM w organizacji.

Model zostal przedstawiony na rys. 4.

Poziom SZW
Zasoby technologiczne A \4
Forma SZW L, Korzy$¢ postrzegana
Jako$¢ systemu
Korzysé
netto
- Satysfakcja
»  Bogactwo —P . .
Strategia/proces £ z uzytkowania
wiedzy A
> Powiazania
Jako$¢ wiedzy/informacji

Rys. 4. Model sukcesu Jenneksa i Olfmana

Zrédlo: [Jennex, Olfman 2003].

2.3. Dobor modelu efektywno$ci systemow zarzadzania wiedza

Efektywne SZW powinny dobrze wypehiaé funkcje tworzenia, przechowywania/
odzyskiwania, transferu i wdrozenia wiedzy. Na podstawie analiz wielu wynikow
badan zidentyfikowano potencjalne czynniki sukcesu zarzadzania wiedza, ktore
uporzadkowano wedtug liczby zrodet je wymieniajacych [Jennex, Olfman 2004,
s. 4]. W ten sposob wyrdzniono nastepujace czynniki sukcesu zarzadzania wiedza:

L]

Zintegrowana infrastruktura techniczna, uwzgledniajaca sieci, bazy danych/ma-
gazyny, komputery, oprogramowanie, ekspertow SZW.

Strategia wiedzy, ktora identyfikuje uzytkownikéw, zrodta, strategie przechowy-
wania, wiedz¢ i powiazania z wiedza w ramach SZW.

Powszechna ekspertyza szerokiej struktury wiedzy, ktora jest jasno wyartykuto-
wana i z fatwoscia rozumiana.
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* Motywacja i zaangazowanie uzytkownikow, z uwzglednieniem zachet i ¢wi-
czen.

» Kultura organizacyjna, ktora wspiera uczenie sig, dzielenie si¢ wiedza i jej wy-
korzystanie.

*  Wsparcie wyzszego kierownictwa, tacznie z alokacjq zasobdw, przywoddztwem

i prowadzeniem ¢wiczen.

e Miary ustalone w celu oceny wptywu SZW i wykorzystania wiedzy, jak rowniez
weryfikacji, czy zdobywana jest wiedza wlasciwa.

* Istnienie jasnego celu dla SZW.

*  Funkcje wyszukiwania, odzyskiwania i wizualizacji w ramach SZW, wspieraja-
ce tatwe wykorzystanie wiedzy.

*  Procesy pracy zaprojektowane tak, aby wlaczy¢ zdobywanie i wykorzystanie
wiedzy.

* Organizacja uczaca sig.

*  Bezpieczenstwo/ochrona wiedzy.

Pierwsze cztery czynniki nazwano kluczowymi, gdyz kazdy z nich wymieniony
zostal przez przynajmniej potowe badaczy zajmujacych si¢ ta tematyka [Jennex,
Olfman 2004, s. 4]. Modele mierzace efektywnos¢ SZW w réznym stopniu spetniaja
czynniki sukcesu zapewniajace efektywno$¢ zarzadzania wiedza [Jennex, Olfman
2004, s. 8]. Biorac pod uwagg cztery kluczowe czynniki sukcesu, nalezy stwierdzic,
ze model tancucha wartosci i model Lindleya sa gorsze, jesli chodzi o dopasowanie
danych w porownaniu z modelami Masseya i in. oraz Janneksa i Olfmana. Jedyna
roznica miedzy modelami Masseya i in. i Jenneksa i Olfmana jest piaty czynnik
sukcesu, a mianowicie kultura. Biorac pod uwagg, iz jest to nastgpny w kolejnosci
kluczowy czynnik sukcesu, nalezy stwierdzi¢, ze model Jenneksa i Olfmana najdo-
ktadniej dopasowuje dane.

Wszystkie cztery modele maja gruntowne podwaliny teoretyczne [Jennex, Olf-
man 2004, s. 8]. Model tancucha warto$ci korzysta z powszechnego podejscia tancu-
cha warto$ci. Model Masseya i in. bazuje na teoriach autorow, takich jak Holsapple
i Joshi [Massey, Montoya-Weiss, O’Driscoll 2002]. Model Lindleya korzysta z teorii
przysztych mozliwosci organizacyjnych. Model Jenneksa i Olfmana bazuje na sze-
roko akceptowanym modelu sukcesu systemow informacyjnych Delonga i McLe-
ana. Model pierwszy i czwarty wykorzystuja przy tym teori¢, ktora jest powszechnie
stosowana w ocenach efektywnosci, podczas gdy pozostate dwa modele sa szeroko
stosowane w roznego rodzaju organizacjach i w réoznorodnych aplikacjach.

Jesli natomiast chodzi o mozliwos$ci zastosowania modeli w ramach omowio-
nych na poczatku dwoch podjes¢ do budowania SZW [Jennex, Olfman 2004, s. 8],
modele drugi i czwarty nie maja cech, ktore ograniczytyby mozliwosci ich zasto-
sowania w obu podej$ciach. Modele pierwszy i trzeci okazuja si¢ natomiast podle-
gajace jednemu z podej$¢. Model pierwszy jest zazwyczaj stosowany na potrzeby
systemow organizacyjnych w celu okreslenia procesow strategicznych, co ogranicza
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jego uzytecznos¢ w ocenie efektywnosci projektu/zadania w ramach SZW. Model
trzeci natomiast uwzglednia sktadniki typowe dla danych zadan, co utrudnia jego
mozliwosci co do oceny efektywnosci organizacyjnej. Podkresli¢ nalezy jednak, iz
wszystkie cztery modele moga by¢ wykorzystane w obu podejsciach do SZW, jesli
tylko uzytkownik jest §wiadomy réznic migdzy oboma podejsciami i ograniczen
modeli.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze wybor modelu do oceny efektywnosci
SZW zalezy od celow analizy. Jesli kluczowe jest, aby model dobrze odzwierciedlat
dane, menedzer wybra¢ powinien w kolejnosci: model Jenneksa i Olfmana, model
Masseya 1 in., model tancucha warto$ci i model Lindleya. Z kolei uzytkownicy pra-
gnacy, aby model ocenial projekt/zadanie w ramach SZW, powinni wybra¢ wilasnie
model Lindleya. Uzytkownicy zainteresowani infrastruktura SZW powinni nato-
miast skorzysta¢ z modelu tancucha wartosci [Jennex, Olfman 2004, s. 8-9]

3. Ocena wplywu kluczowych atrybutow efektywnosci
zarzadzania wiedzg na wyniki przedsi¢biorstwa

3.1. Kluczowe atrybuty efektywnosci zarzadzania wiedza

W celu rozwoju i implementacji systemow i procesow zarzadzania wiedza zidentyfi-
kowano atrybuty, ktore umozliwiaja zrozumienie efektywnos$ci zarzadzania wiedza.
Efektywno$¢ oznacza zdolnos¢ wykorzystania do danego celu, a mianowicie do po-
miaru sukcesu, zarzadzania wiedza [Anantatmula 2007, s. 136]. Wykazano, ze do
kluczowych atrybutow ZW nalezg [Anantatmula 2007, s. 140] :

1) efektywne narzedzia komunikacji,

2) nowe produkty, ustugi i przychody,

3) intranet i systemy baz danych ekspertow,

4) krytyczne umiejgtnosci procesowe pracownikow,

5) obstuga konsumenta z udziatem produktu lub jakosci obstugi,

6) rozwoj pracownikow,

7) nowe przywo6dztwo ZW,

8) uczace si¢ srodowisko.

Indywidualnie 1 grupowo powyzsze kluczowe atrybuty prowadza do zmian
wynikéw funkcjonowania instytucji. Wiele atrybutoéw wspiera inne w dazeniu do
poprawy tych wynikoéw. Na przyktad atrybuty zwiazane z poprawa rozwoju pra-
cownikow, jak chociazby zaangazowanie w kluczowe procesy i seminaria/warsztaty
rozwojowe, wraz z atrybutami zwiazanymi z komunikacja pomagaja organizacjom
w identyfikacji nowych inicjatyw biznesowych, a takze w dostarczeniu lepszej jako-
sci produktu czy ustugi.
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3.2. Wykorzystanie atrybutéw w celu podniesienia poziomu wiedzy
i poprawy funkcjonowanie organizacji

Zestaw kluczowych atrybutéow umozliwia oceng inicjatyw zarzadzania wiedza.
Atrybuty sa przeciez skorelowane z efektywnoscia zarzadzania wiedza [ Anantatmu-
1la 2007, s. 141]. W celu identyfikacji zwiazkéw bezposrednich i posrednich migdzy
kluczowymi atrybutami i rozwinigcia struktury ich relacji wykorzystano podejscie
modelowania strukturalnego (ISM)!. W efekcie otrzymano model strukturalny, kto-
rego strzatki oznaczaja ,,prowadzi do™?. Model przedstawiono na rys. 5.

Przywodztwo w ZW

y

Srodowisko
uczenia si¢

Rozwoj pracownikow Efektywne parzgdzia
komunikacji

y v
Krytyczne umiejetnosei Internet i eksperckie
procesowe systemy baz danych

| |

v
Obstuga przez jakos¢
produktu lub ustugi

Nowe produkty, ustugi
lub przychody

Rys. 5. Efektywno$¢ zarzadzania wiedza a wyniki organizacji

Zrédlo: [Anantatmula 2007, s. 142].

Powyzszy model przedstawia, w jaki sposob wykorzysta¢ kluczowe atrybuty
zwigkszajace efektywno$¢ zarzadzania wiedza, aby podnie$¢ poziom wiedzy w celu
poprawy funkcjonowania organizacji [Anantatmula 2007, s. 142-144].

' ISM to proces, ktory pomaga osobom i grupom w strukturyzacji ich wiedzy kolektywnej [Anan-
tatmula 2007, s. 141]. Proces ten sprowadza si¢ do systematycznej aplikacji teorii grafow, wskutek cze-
go powstaje graf bedacy reprezentacja sieci powigzan migdzy danym zestawem elementéw. Proces ten
umozliwia zatem identyfikacjg struktury w ramach systemu powiazanych elementéw. Moze ona repre-
zentowac informacj¢ badz przez graf bezposredni, badz za pomoca macierzy. Oglad procesu umozliwia
badaczowi zwrocenie uwagi na natur¢ zwiazkow migdzy wybranymi zmiennymi.

2 Dana relacja zostata ustanowiona, gdy co najmniej 75% respondentow zgadzato si¢ z nia.
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Réznica migdzy zarzadzaniem a przywodztwem jest obszarem zainteresowania
badaczy zajmujacych si¢ organizacjami. Planowanie, organizowanie i podejmowa-
nie decyzji sa funkcjami zarzadzania, podczas gdy motywowanie i kierowanie ludz-
mi w kierunku konkretnych celow uwazane jest za funkcje przywodztwa. Integracja
czynnikow produkcji, efektywne 1 oszcz¢dne wykorzystanie zasobow, implemen-
tacja planow stabilizacyjnych sa waznymi zasadami zarzadzania, ktore pomagaja
zarzadza¢ kompleksowoscia w projektach. Przywodztwo koncentruje si¢ na prze-
konaniu ludzi o potrzebie zmian, nastawiajac ich na nowe kierunki i motywujac do
wspolnej pracy.

Przywddztwo w zarzadzaniu wiedza jest odpowiedzialne za wsparcie i utrzy-
manie srodowiska uczenia si¢ w organizacjach. Dobre Srodowisko uczenia si¢ musi
praktykowa¢ zarzadzanie wiedza i zachgcaé do ciaglej transformacji wiedzy indy-
widualnej w wiedze organizacyijna i vice versa. Srodowisko uczenia si¢ powinno
dostarcza¢ mozliwosci indywidualnego uczenia si¢, a zachowanie pracownikow po-
winno by¢ powigzane z celami biznesowymi. Ponadto wyniki uczenia si¢ powinny
byé¢ mierzone z uzyciem macierzy rozwojowych i wzorcow. Srodowisko uczenia
powinno zachgca¢ pracownikoéw do lepszych zachowan przez ustanowienie stan-
dardow. Oczywiscie wsparcie wyzszego kierownictwa i silne przywodztwo w ra-
mach inicjatyw zarzadzania wiedza sa prerekwizytami do ustanowienia srodowiska
uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza w organizacjach. Przywddztwo to musi rozumie¢,
ze ludzie sa motywowani poprzez wyzwania i mozliwo$ci w odniesieniu do ich
przysztych karier. Ludzie sa zawsze zainteresowani osiagnigciem celow osobistych
i zawodowych, a menedzerowie musza rozumie¢ i wspiera¢ osobiste aspiracje pra-
cownikow. Przywodztwo zarzadzania wiedza gra wazna role¢ w motywowaniu i kie-
rowaniu ludzmi, aby stawali si¢ specjalistami, a takze aby réwnocze$nie osiagneli
cele w organizacji.

Ludzie nie lubia dzieli¢ wiedzy bez silnej motywacji osobistej. Kultura srodowi-
ska pracy w organizacjach ma znaczny wplyw na tworzenie, transfer i wykorzysta-
nie wiedzy. Wsparcie wyzszego kierownictwa i przywodztwo w ramach zarzadza-
nia wiedza maja znaczny wptyw na czynniki motywujace i kulture organizacyjna.
Przywodztwo powinno promowac inicjatywy zarzadzania wiedza, wykorzystujac
plan strategiczny i podej$cie systemowe, laczac w ten sposob inicjatywy w ramach
zarzadzania wiedza z celami organizacji. Do waznych czynnikow sukcesu inicjatyw
zarzadzania wiedza nalezy zachgcanie 1 wynagradzanie pracownikow i utrzymywa-
nie §rodowiska uczenia si¢. Przywddztwo zarzadzania wiedza jest odpowiedzialne
za te akcje, a takze za promocj¢ kultury, ktora zacheca do tworzenia, transferu i wy-
korzystania wiedzy.

Srodowisko uczenia sig promuje takze rozwoj pracownikow z wykorzystaniem
efektywnej komunikacji i narzedzi zarzadzania wiedza. Dzigki temu pracownicy zy-
skuja krytyczne mozliwosci procesowe. Podstawa jest wspotpraca i dzielenie si¢
praktykami migdzy pracownikami z wykorzystaniem narzedzi komunikacji i narze-
dzi zarzadzania wiedza, takich jak systemy eksperckich baz danych. Wspotpraca
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i dzielenie si¢ wiedza mozna odnie$¢ do poje¢ internalizacji i eksternalizacji. Pro-
cesy pierwszego rodzaju pomagaja zamieni¢ wiedz¢ formalng na wiedzg¢ uzytkowa.
Procesy eksternalizacji obejmuja wyrazenie wiedzy uzytkowej i jej zamiang w kom-
pletne formy zrozumiate dla wszystkich®.

Idac dalej, nalezy stwierdzi¢, ze inicjatywy w ramach zarzadzania wiedza promu-
ja satysfakcje klienta przez wzrost jakosci produktow i ustug. W ten sposdb promuje
si¢ nowe produkty i ushugi, zwigkszajac przychody. Zgodnos¢ inicjatyw zarzadzania
wiedza z planami strategicznymi organizacji umozliwia skierowanie wysitkow za-
rzadzania wiedza w kierunku lepszego funkcjonowania, wigkszej satysfakcji klienta
i rozwoju firmy. Wszystkie powyzsze atrybuty srodowiska uczenia si¢ i narzg¢dzia
zarzadzania wiedza wspdlnie umozliwiaja dostarczenie klientowi lepszej obstugi
przez wzrost jakosci produktow i ustug.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze atrybuty efektywnos$ci zarzadzania wie-
dza wplywaja na zachowania organizacji, ktora rozwija nowe produkty i ustugi, a
w efekcie na poprawe obstugi klienta wskutek poprawy jakosci produktow i ustug.

4. Zakonczenie

Wiedza jest obecnie rownie waznym, o ile nie wazniejszym, czynnikiem produkcji
co praca czy kapitat. Zredukowane koszty i rosnaca efektywnosc¢ procesow informa-
cyjnych i telekomunikacyjnych zwigkszaja szybkos¢ tworzenia i rozpowszechniania
wiedzy. Mowi sig, ze wiedza jest czynnikiem produkcji, ktory poprowadzi ewolucje
swiatowego biznesu w XXI wieku. W tym celu kazda organizacja powinna dazy¢ do
efektywnego zarzadzania wiedza®.

Oceny efektywnosci zarzadzania wiedza nie tylko dostarczaja podstaw do oceny
firmy, ale takze stymuluja zarzadzanie, umozliwiajac skoncentrowanie si¢ na tym,
co wazne, a takze stanowig uzasadnienie inwestycji w prace zwiazane z zarzadza-
niem wiedza, wspomagaja ewaluacj¢ poczatkowych decyzji inwestycyjnych 1 przy-
czyniaja si¢ do rozwoju wzorcéw na potrzeby pdzniejszych porownan.

Niematerialne cechy wiedzy sa przyczyna trudnosci w pomiarze poziomu wie-
dzy, ale takze efektywnosci zarzadzania nia. Celem niniejszego artykutu byto przed-
stawienie dwoch rozpoznanych dotad sposobow pomiaru efektywnosci zarzadzania
wiedza w organizacjach, a mianowicie oceny efektywnosci systemoéw zarzadzania
wiedza i oceny wptywu kluczowych atrybutow efektywnosci zarzadzania wiedza na
wyniki przedsigbiorstwa.

3 Efektywna wspotpraca symbolizuje internalizacjg. Od czasu do czasu taka wspolpraca skutkuje
powszechnie akceptowanymi praktykami. Praktyki takie stanowia przyktad formowania si¢ wiedzy
powszechnej. Dzielenie sig praktykami preferowanymi jest przyktadem eksternalizacji. Odbiorca takiej
wiedzy musi zrozumie¢, jak i ktore z praktyk preferowanych moga doda¢ mu wartosci. Z tego powodu
preferowana praktyka czgsto staje si¢ wiedza powszechna, gdy kto$ probuje ja wykorzystac.

4 Efektywno$¢ w tym znaczeniu stanowi miarg zrealizowania zasady racjonalnego gospodaro-
wania.
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Organizacja, pragnaca oceni¢ model zarzadzania wiedza, powinna zaréwno sig-
gna¢ po modele, jak i oceni¢ wptyw kluczowych atrybutow efektywnosci zarza-
dzania wiedza na wyniki przedsigbiorstwa. Lancuch wartosci wiedzy jest zazwy-
czaj stosowany na potrzeby systemow organizacyjnych w celu okreslenia procesow
strategicznych. Model Lindseya uwzglednia sktadniki typowe dla danych zadan, co
utrudnia jego mozliwosci co do oceny efektywnosci organizacyjnej. Jesli kluczowe
jest, aby model dobrze dopasowywat dane, menedzer wybra¢ powinien w kolejno-
$ci: model Jenneksa i Olfmana, model Masseya i in., model fanicucha wartosci i mo-
del Lindleya. Uzytkownicy pragnacy, aby model oceniat projekt/zadanie w ramach
SZW, powinni wybra¢ model Lindseya. Uzytkownicy zainteresowani infrastruktura
SZW powinni natomiast skorzysta¢ z modelu tancucha wartosci.

Drugi sposob oceny efektywnosci systemow zarzadzania wiedza — ocena wply-
wu kluczowych atrybutéw efektywnosci zarzadzania wiedza na wyniki przedsig-
biorstwa — umozliwia uswiadomienie, ze zarzadzanie wiedza jest przede wszystkim
kwestia bliska ludziom. Pokazuje on, jak bardzo potrzebne jest wigksze zaangazo-
wanie ze strony wyzszego kierownictwa. Bardziej efektywne zarzadzanie wiedza
moze doprowadzi¢ do poprawy satysfakcji klienta wskutek poprawy jakosci pro-
duktow i ustug. Okazuje sig, ze w najwickszym stopniu umozliwiaja to: rodowisko
uczenia sig, rozwoj pracownikow, efektywne narzedzia komunikacji i dzielenie si¢
wiedza. W efekcie dzigki koncentracji na tych whasnie kwestiach wysitki zwiazane
z zarzadzaniem wiedza moga zosta¢ skierowane w kierunku rozwoju nowych pro-
duktow i ushug, zwigkszajac przychody organizacji.
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CHOSEN METHODS FOR KNOWLEDGE MANAGEMENT
EFFECTIVENESS ASSESSMENT

Summary: Knowledge is one of the most important and most valuable assets making organi-
zations competitive. Consequently, the management of knowledge deserves more attention. In
the article, the author presents two well known methods for knowledge management effective-
ness assessment. These are: assessing knowledge management success/effectiveness models
and linking knowledge management effectiveness attributes to organizational performance.
The choice of a proper method depends on what the organization wants to analyze, e.g. the
project, the process of strategic importance for knowledge management or the infrastructure
of knowledge management systems. Nevertheless, both methods are very attractive tools,
which can contribute to improvement of organizational knowledge management, increasing
the market competitiveness of that organization.
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